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1  
Innovationsverhalten für Nachhaltigkeit 
1.1  
Nachhaltige Entwicklung 
Der Begriff der Nachhaltigkeit wurde im 17. und 18. Jahrhundert erstmals in 
der deutschen Forstwirtschaft eingeführt. In einem Wald sollten nur so viele 
Bäume abgeholzt werden, dass sich der Wald wieder erholen und somit lang-
fristig genutzt werden konnte.1 Im Jahr 1972 wurde vom Club of Rome (Ein 
nichtkommerzieller und informeller Zusammenschluss von Wissenschaftlern 
aus aller Welt, der das Ziel hat, „die Ursachen und inneren Zusammenhänge 
der sich immer stärker abzeichnenden kritischen Menschheitsprobleme zu er-
gründen.“2) die Studie „Die Grenzen des Wachstums“ veröffentlicht. In dieser 
Studie stellt der Club fest, dass durch das unkontrollierte Wachstum die 
Wachstumsgrenze der Erde in einigen hundert Jahren erreicht werden wird. 
Um die Zukunftschance der Weltbevölkerung zu erhalten, sei es notwendig, 
das Gleichgewicht zwischen Ökologie und Ökonomie herzustellen und es 
dauerhafte zu sichern.3 Schließlich bekannte sich die Weltgemeinschaft 1992 
in Rio zu den Prinzipien einer nachhaltigen Entwicklung. Dies bedeutet lang-
fristige und weitreichende Veränderungen in Technologien, Infrastruktur, Le-
bensstil und Institutionen.4 Dabei lässt sich zunächst eine allgemeine Nachhal-
tigkeitsanforderung festhalten. Diese ist eher vage formuliert und orientiert 
sich an der Definition der Vereinten Nationen im Bundtland Report:5 
„Sustainable development is development that meets the needs of the 
present without compromising the ability of future generations to meet their 
own needs”. Laut dem sogenannten Drei-Säulen-Modell der Nachhaltigkeit 
sind für das unternehmerische Handeln dabei ökonomische, ökologische und 
soziale Zielsetzungen integriert zu berücksichtigen. So verbindet eine nachhal-
tige Entwicklung die drei wichtigen Bereiche – Ökonomie, Ökologie und So-
ziales – in eine integrierte Perspektive (vgl. Abb. 1) 
                                               
1  Brugger (2010), S.14 und Baumgartner (2010), S.15 
2  Meadows (1972), Vorwort 
3  Vgl. Meadows (1972), S.17 
4  Vgl. Rennings (1999), S. 319-320 
5  United Nations (1987) 
 4 
F i n n  G ü n t h e r  
N a c h h a l t i g k e i t  i n  U n t e r n e h m e n  
 
Abbildung 1: Die drei Hauptziele einer nachhaltigen Entwicklung6 
 
1.2  
Innovation und Innovationsprozess 
Der inzwischen inflationäre Gebrauch des Innovationsbegriffs erschwert eine 
exakte Begriffsbestimmung. Der etymologische Ursprung des Wortes Innova-
tion liegt im lateinischen Wort „innovatio“, das sich aus „novus“ = neu ablei-
tet. Dies kann ins Deutsche mit Erneuerung, Neuerung oder Neugestaltung 
übersetzt werden. Offensichtlich ist das wesentliche Charakteristikum einer 
Innovation die Neuartigkeit bzw. Neuheit. Zur grundsätzlichen Begriffsfindung 
in den Wirtschaftswissenschaften hat Schumpeter mit seinem 1912 veröffent-
lichten Werk „Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung“ wesentlich beigetra-
gen. Hierin verwendete Schumpeter den Begriff Innovation zwar nicht, aller-
dings prägte er das Verständnis von Innovation als „Durchsetzung neuer 
Faktorkombinationen“, womit dieses Werk als Ausgangspunkt der Innovati-
onsforschung angesehen werden kann.7 Für die neuere Literatur stellen Garcia 
und Calantone fest: „A plethora of definitions for innovation types has result-
ed in an ambiguity in the way the terms “innovation” and “innovativeness” 
are operationalized and utilized in the new product development literature”.8 
Dennoch zeichnet sich in den zahlreichen Definitionen übereinstimmend die 
(wahrnehmbare) Neuartigkeit als zentrales Merkmal von Innovationen ab. 
                                               
6  Eigene Darstellung in Anlehnung an Schaltegger et al. (2003), S. 21 
7  Vgl. Schumpeter (1912) 
8  Garcia/Calantone (2002), S. 110 
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Grundsätzlich bezeichnet eine Innovation damit etwas – wie auch immer gear-
tet – Neues. Dies können neuartige Produkte, Verfahren, Vertragsformen, Ver-
triebswege, Werbeaussagen oder eine neue Corporate Identity sein.9 Kenn-
zeichnend für Innovationen ist weiterhin ihre Verwertungsabsicht am Markt: 
„Aus betriebswirtschaftlicher Sicht sind Innovationen von Unternehmen mit 
der Absicht der Verbesserung des eigenen wirtschaftlichen Erfolgs am Markt 
oder intern im Unternehmen eingeführte qualitative Neuerungen“.10 Die 
Marktkomponente grenzt Innovationen damit ab von Inventionen, d.h. reinen 
Erfindungsleistungen; ein Sachverhalt den Roberts auf die prägnante Formel 
bringt: „Innovation = invention + exploitation“.11 
Basierend auf diesen Merkmalen lassen sich Innovationen grundsätzlich als 
qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren verstehen, die sich gegenüber 
einem Vergleichszustand merklich – wie auch immer das zu bestimmen ist – 
unterscheiden, auf einer neuartigen Zweck-Mittel-Kombination beruhen und 
sich durch eine Verwertungsabsicht am Markt auszeichnen.12 
Darüber hinaus ist die Charakterisierung von Innovationen anhand ihrer in-
haltlichen Dimension relevant, wobei zumeist zwischen Produktinnovationen, 
Prozessinnovationen und Strukturinnovationen unterschieden wird:13 
 Prozessinnovationen sind neuartige Faktorkombinationen, durch die 
die Produktion eines bestimmten Gutes kostengünstiger, qualitativ 
hochwertiger, sicherer oder schneller erfolgen kann. Ziel von Prozes-
sinnovationen ist damit in erster Linie eine Steigerung der Effizienz.14 
 Produktinnovationen bezeichnen Neuerungen von absatzfähigen 
Sach- oder Dienstleistungen und verfolgen in erster Linie Effektivitäts-
ziele.15 
 Strukturinnovationen beinhalten die Verbesserung der Organisations-
struktur in aufbau- oder ablauforganisatorischer Hinsicht.16 
 
Die bisherigen Ausführungen haben Innovationen aus einer ergebnisorientier-
ten Sichtweise erfasst. Diese Perspektive betont insbesondere die Neuartigkeit 
und Einmaligkeit von Innovationen, so dass ihre Entstehung als ein nicht re-
                                               
9  Vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S 3 
10  Vgl. Gerpott (2005), S. 37 
11  Roberts (1987), S. 3 
12  Vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S 7 
13  Vgl. Brockhoff (1999), S. 37 
14  Vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S 9 
15  Vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S 9 
16  Vgl. Möller/Janssen (2009) 
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produzierbarer Vorgang erscheint.17 Aus prozessorientierter Perspektive kön-
nen jedoch durchaus Standardabläufe der Innovationstätigkeit definiert wer-
den, die als Abfolge von Aktivitäten und Entscheidungen in einem logischen 
und zumeist auch zeitlichen Zusammenhang stehen und zur Vermarktung ei-
nes neuen Produkts führen sollen.18 
Über die Frage, wo ein Innovationsprozess beginnt bzw. endet, herrscht in der 
Literatur jedoch Uneinigkeit.19 In dieser Arbeit wird dem Verständnis von Litt-
kemann gefolgt: „Die Innovation ist ein Prozess, der von der Hervorbringung 
der Idee bis zu ihrer Verwertung reicht“.20 Startpunkt des Innovationsprozes-
ses ist damit der „mehr oder weniger bewusste Entschluss, sich mit einem 
bisher nicht näher bekannten Gegenstand näher zu beschäftigen…“.21 Auf 
diesen Entschluss folgt die Forschungs- und Entwicklungsaktivität der Innova-
tionstätigkeit, während als Endpunkt des Innovationsprozesses die Übergabe 
des Innovationsprojekts in die tägliche Routine der laufenden Verwertung ver-
standen wird.22 
Folglich kann der Innovationsprozess mindestens in die drei Phasen „Ideenge-
nerierung“, „Realisierung“ und „Markteinführung“ unterteilt werden. In der 
Literatur und der Unternehmenspraxis finden sich zahlreiche Vorschläge und 
Verständnisse für eine darüber hinausgehende Unterteilung des Innovations-
prozesses in weitere Phasen mit jeweils spezifischen Aufgaben- und Problem-
bereichen. Ziel dieser Prozessmodelle ist die Standardisierung der Innovations-
tätigkeit durch Festlegung von phasenspezifischen Vorgehensweisen und 
Organisationsstrukturen. Der idealtypische Verlauf des Innovationsprozesses, 
welcher im unteren Teil von Abbildung 1 dargestellt ist, beginnt mit der Her-
vorbringung bzw. Generierung der Idee und endet mit der Überführung des 
Innovationsprojektes in die tägliche Routine des Unternehmens, in der Regel 
also mit der laufenden Verwertung nach Markteinführung.23 Diese erfolgsori-
entierte Betrachtung wird ebenfalls durch die von Roberts aufgestellte Formel: 
innovation = invention + exploitation betont.24 
Als Kernstück der Innovationstätigkeit und somit eines umfassenden Innovati-
onsprozesses kann die Forschung und Entwicklung angesehen werden, in der 
durch planvolle und systematische Aktivitäten neues Wissen gewonnen und 
                                               
17  Vgl. Werner (2002), S. 22 
18  Vgl. Gerpott (2005), S. 48 
19  Vgl. Brockhoff (1999), S. 38 
20  Littkemann (2005), S. 8 
21  Hauschildt/Salomo (2007), S. 26 
22  Vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 27 
23  Vgl. Hausschildt/Salomo (2007), S. 27 
24  Roberts (1987), S. 3 
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bestehendes Wissen neuartig eingesetzt wird.25 Ziel ist es dabei die so gene-
rierten neuen Erkenntnisse für neue oder verbesserte Produkte und Verfahren 
bzw. für neue Anwendungsmöglichkeiten nutzbar zu machen.26 Zwar ist die 
F&E nicht zwingend Bestandteil des Innovationsprozesses, allerdings spielt sie 
praktisch in der überwiegenden Mehrzahl von Produkt- und Prozessinnovatio-
nen eine zentrale Rolle, da sie nicht die einzige, wohl aber häufig die wichtigs-
te Quelle neuer Produkte und Prozesse ist. 
 
 
Abbildung 2: Idealtypischer Innovationsprozess27 
 
1.3  
Nachhaltigkeitsorientierte Innovation 
Die Definition von Innovation ist neutral in Bezug auf den Inhalt der Änderung 
und offen in jede Richtung. Im Gegensatz dazu ist die Innovation hinsichtlich 
einer nachhaltigen Entwicklung gekennzeichnet durch Richtung und Inhalt 
des Fortschritts. Somit zeichnet sich eine nachhaltige Innovation dadurch aus, 
dass sie Umweltbelastungen reduziert. Das interdisziplinäre Projekt „Innovati-
on Impacts of Environmental Policy Instruments“ hat den Term environmental 
innovation, kurz eco-innovation, eingeführt und definiert diesen wie folgt:28 
Eco-innovations are all measures of relevant actors (firms, politicians, unions, 
associations, churches, private households) which: 
 develop new ideas, behavior, products and processes, apply or intro-
duce them and 
                                               
25  Vgl. Möller/Janssen (2009) 
26  Vgl. Brockhoff (1999), S. 48 
27  Eigene Darstellung in Anlehnung an Albers et al. (2001), S. 22 
28  Vgl. Klemmer et al. (1999) 
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 which contribute to a reduction of environmental burdens or to eco-
logically specified sustainability targets. 
Wird im Folgenden von nachhaltigen oder nachhaltigkeitsorientierten Innova-
tionen gesprochen, so sind Innovationen in dem Sinne der Definition gemeint. 
 
Für die Bereitstellung und den Einsatz zielgerichteter Steuerungsmaßnahmen, 
durch die Effektivitäts- und Effizienzsteigerungen der Innovationstätigkeit rea-
lisiert werden können, wird in der deutschsprachigen Literatur der Begriff des 
Innovationscontrollings verwendet. Ziel des Innovationscontrollings ist die Füh-
rungsunterstützung des Innovationsmanagements durch Sicherstellung von 
Effektivität und Effizienz entlang des gesamten Innovationsprozesses.29 Dazu 
greift das Innovationscontrolling auf verschiedene Methoden und Instrumente 
des Controllings zurück, um steuerungsrelevante Informationen bereitzustel-
len und das Innovationsgeschehen zu planen und zu kontrollieren.30 Inwieweit 
sich das Innovationscontrolling auch des Themas nachhaltigkeitsorientierte 
Innovationen annimmt, ist nicht abschließend zu beurteilen. Das folgende Ka-
pitel soll aber erste Einsichten geben. 
                                               
29  Vgl. Littkemann (2005), S. 12 
30  Eine umfangreiche Übersicht der Instrumente des Innovationscontrollings ist bei   
Möller/Menninger/Robers (2011) zu finden. 
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2  
Anreiz- und Hemmnisanalyse von Unternehmen für Nachhaltig-
keit 
2.1  
Identifikation relevanter Akteure und erwartete Verhaltensbeiträge 
der Akteure 
Die Akteursanalyse  zielt auf die Identifikation der Hauptakteure im Innovati-
onsprozess für Nachhaltigkeit in Unternehmen. Wie in Kapitel 1.3 schon be-
schrieben, setzt das Innovationscontrolling Instrumente ein, um den Innovati-
onsprozess zu steuern, planen und kontrollieren. Die Entscheidungshoheit 
sowie die Zieldefinierung obliegt dem (Innovations-) Management. Neue Auf-
fassungen sehen die systemgestalterische sowie die messende und steuernde 
Aufgabe einer nachhaltigen Entwicklung im Controlling verankert, sodass eine 
aktive Beteiligung des Controllers attestiert wird.31 Bei den Ansätzen des Öko- 
und Umweltcontrollings wird das Umweltcontrolling bislang als eine Teilauf-
gabe des Umweltmanagements verstanden.32 Folglich ist nicht der Controller 
Teil des Umweltcontrollings, sondern Mitarbeiter des betrieblichen Umwelt-
managements. Beobachtungen in der Praxis zeigten zumeist eine Trennung 
zwischen Controlling und Umweltcontrolling.33 Neue Studien belegen eine 
eindeutige Annäherung beider Bereiche in Theorie und Praxis, die in der Zu-
kunft stark zunehmen dürfte.34 Dies führt zu der folgenden Hypothese: 
1. Die Schnittstelle zwischen Controlling und Umweltcontrolling ist durch 
einen hohen Grad der Zusammenarbeit geprägt. 
 
Neben dem Management sowie den Umwelt- und Controllingabteilungen 
nehmen auch externe Stakeholder Einfluss auf Innovationsentscheidungen 
und damit auf den Innovationsprozess eines Unternehmens. Dabei ist dem 
Staat/Gesetzgeber und den Kunden neben der internen Überzeugung der Ge-
schäftsführung die höchste Einflussnahme auf ein nachhaltigkeitsorientiertes 
Innovationsverhalten zuzusprechen.35 Eine Unterscheidung dürfte es zwischen 
Unternehmen mit B2B und Unternehmen mit B2C Kontakt geben. Während 
Unternehmen mit Konsumenten eher den Druck des Gesetzgebers verspüren, 
erleben Unternehmen mit ausschließlich geschäftlichen Kontakten den Druck 
                                               
31  Vgl. Horváth (2011) und Weber et al. (2010), S. 398 f. 
32  Vgl. Pritsch (1998), S. 508-510 
33  Vgl. Schaltegger (2010), S. 51-60 
34  Vgl. bspw. Internationaler Controller Verein (ICV) (2011) 
35  Vgl. bspw. Internationaler Controller Verein (ICV) (2011) 
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des nachgelagerten Abnehmers am stärksten. Dies führt uns zu der folgenden 
Hypothese: 
2. Der Staat/Gesetzgeber nimmt den stärksten Einfluss auf nachhaltig-
keitsorientierte Aktivitäten im Unternehmen ein, wobei sich die Aus-
prägung bei unterschiedlicher Abnehmerstruktur ändert. 
 
Das Ziel, gesellschaftliche Veränderungsprozesse am Leitbild der Nachhaltig-
keit auszurichten, ist dem Staat normativ vorgegeben (Art. 2 und 6 EG-
Vertrag bzw. Art. 20a GG). Vor diesem Hintergrund verfolgt der 
Staat/Gesetzgeber das Ziel, Innovationen, die zu mehr Nachhaltigkeit beitra-
gen, zu unterstützen und Innovationen, die Nachhaltigkeit beeinträchtigen, 
Förderung zu versagen. Folglich erwartet der Gesetzgeber von Unternehmen 
nachhaltigkeitsorientiertes Innovationsverhalten. Um mit dem Innovationsver-
halten tatsächlich gesellschaftliche Veränderungsprozesse einzuleiten, werden 
inkrementelle aber auch radikale Innovationen benötigt.36 Somit wird von Un-
ternehmen erwartet, dass nachhaltigkeitsorientierte Einflussgrößen nicht nur 
am Ende des Innovationsprozesses in der Markteinführungssphase eingehen, 
sondern deutlich früher in der Realisierungs- und sogar in der Ideengenerie-
rungsphase.  
3. Nachhaltigkeitsorientierte Zielgrößen werden nur unzureichend in der 
Realisierungs- und Ideengenerierungsphase berücksichtigt. 
 
2.2  
Anreiz- und Hemmnisanalyse 
2.2.1  
Theoretischer Hintergrund 
Im Rahmen der Anreiz- und Hemmnisanalyse werden die Anreize (Motivation) 
und Hemmnisse (Fähigkeiten) aus der Perspektive des Akteurs Unternehmen 
hinsichtlich eines nachhaltigkeitsorientierten Innovationsverhaltens erarbei-
tet.37 Dabei wird zuerst der theoretische Hintergrund von Innovationsanreizen 
kurz geklärt. Anschließend werden für die einzelnen Innovationsphasen die 
konkreten Impulse aufgezeigt. Die Beurteilung am Ende zeigt die Ergebnisse 
der Anreiz- und Hemmnisanalyse und präsentiert die wichtigsten Determinan-
ten im nachhaltigkeitsorientierten Innovationsprozess. 
                                               
36  Inkrementelle Innovationen unterscheiden sich von radikalen insoweit, dass sie lediglich 
eine Weiterentwicklung von Bestehendem sind. 
37  Bizer/Gubaydullina (2007), S. 44. 
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Die allgemeine Innovationstheorie hebt die Relevanz von Technologie push 
und Nachfrage pull für die Erklärung von Innovationsaktivitäten hervor.38 Ei-
nigkeit herrscht zudem in dem Punkt, dass Technologie push Faktoren wichtig 
für die Ideengenerierungsphase sind wohingegen Nachfrage pull Faktoren 
gewichtiger in der Markteinführungssphase wirken.39 Die meisten Umwelt-
probleme entstehen aufgrund negativer externer Effekte, sodass es keinen 
klaren ökonomischen Grund gibt, umweltfreundliche Produkte oder Prozesse 
zu entwickeln. Der Innovator kreiert ein neuartiges Produkt, einen neuartigen 
Prozess oder eine neuartige Struktur und verbessert damit die Qualität der 
Umwelt. Während die Gesellschaft von der Innovation profitiert, bleibt der In-
novator alleinig auf den Kosten sitzen. Selbst wenn die Innovation erfolgreich 
vermarktet werden kann, ist es schwierig für den Innovator angemessen an 
dem Erfolg zu partizipieren, wenn das Wissen leicht zugänglich für Imitatoren 
ist und der Umweltvorteil den Charakter eines öffentlichen Gutes aufweist. 
Dieser ungewöhnliche Befund von nachhaltigen Innovationen wird als doppel-
tes Externalitätsproblem bezeichnet.40  Solange der Markt umweltfreundliche 
(umweltschädliche) Eigenschaften nicht belohnt (bestraft), ist der Wettbewerb 
zwischen umweltfreundlichen und schädlichen Innovationen gestört.41 Auf-
grund dieser Problematik der externen Effekte muss die traditionelle Innovati-
onsdiskussion hinsichtlich des Einflussen von Regulatorischen push/pull Effek-
ten ausgeweitet werden. Abbildung 3 illustriert die Determinanten einer 
nachhaltigen Entwicklung von Innovationen. Wie auch empirische Beweise 
belegen, hat die Umweltpolitik großen Einfluss auf nachhaltige Innovatio-
nen.42 Technologie push und Nachfrage pull Effekte alleine scheinen nicht 
stark genug zu sein, so dass nachhaltige Innovationen einen spezifischen re-
gulatorischen Anreiz brauchen. Daher muss die allgemeine Innovationstheorie 
hinsichtlich der Analyse von Umweltpolitik und institutionellen Faktoren aus-
geweitet werden. 
 
Technologie Push 
Der Technologie Push wirkt, indem zuerst eine neue technische Entwicklung 
erforscht und anschließend nach möglichen Anwendungen und Nutzern ge-
sucht wird. Die allgemeine Innovationstheorie besagt, dass Unternehmen vor 
allem technologisches Kapital in Form von physischem Kapital und Humanka-
pital benötigen.43 Um dieses Kapital aufzubauen, z.B. mit Hilfe von 
                                               
38  Vgl. Hemmelskamp (1999) 
39  Vgl. Rehfeld et al. (2004), Pavitt (1984) 
40  Vgl. Beise/Rennings (2004), S. 6 
41  Vgl. Rennings (1999), S. 326 
42  Vgl. bspw. Green et al. (1994); Porter/Van der Linde (1995); Kemp (1997); Faucheux/Nicolai 
(1998) 
43  Vgl. Baumol (2002) 
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F&E-Investitionen, ist Weiterbildung des Personals notwendig. Entsprechend 
können weitentwickelte Innovationkapazitäten zu weiteren Innovationserfol-
gen in der Zukunft führen. Baumol bezeichnet diesen Weg mit dem Terminus 
„innovation breeds innovation“.44  
 
 
 
 
 
Abbildung 3: Determinanten einer nachhaltigen Entwicklung45 
 
Nachfrage Pull 
Der Nachfrage pull wird von Kunden oder Konsumenten ausgelöst, wenn die-
se das Bedürfnis nach einer Neuerung aufweisen. Es ist zu erwarten, dass po-
sitive Nachfrageerwartungen in der Zukunft Innovationsbemühungen heute 
auslösen. Vor allem in der Markteinführungsphase von nachhaltigen Innovati-
onen ist die Nachfrage von Konsumenten, der öffentlichen Beschaffung und 
anderen Unternehmen relevant.46  
 
                                               
44  Baumol (2002), S. 284 
45  In Anlehnung an Rennings (1999), S. 326 
46  Vgl. Pavitt (1984) 
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Regulatorischer Push/Pull 
Aufgrund der negativen externen Effekte, die die meisten Umweltprobleme 
charakterisieren, sind nachhaltige Innovationen weniger technologie- und 
markgetrieben wie „normale“ Innovationen. Daher ist die Umweltpolitik einer 
der Haupttreiber von nachhaltigen Innovationen. Die berühmte Porter-
Hypothese postuliert, dass Umweltregulierung zu einer win-win Situation füh-
ren können, so dass  Verschmutzung reduziert und Gewinn erhöht wird.47 48 
Unternehmen entdecken nicht das Potential von nachhaltigen Innovationen, 
da sie „… still inexperienced in dealing creatively with environmental issu-
es“.49 Nachhaltige Innovationen werden aufgrund von unvollkommenen In-
formationen, organisationalen und koordinativen Problemen nicht realisiert. 
Da die Unternehmen das Kostensparpotential nicht erkennen, müssen Um-
weltregulierungen sie dazu zwingen. Eine zweite Komponente der Porter-
Hypothese statuiert die Annahme, dass Umweltregelungen early mover Vor-
teile für regulierte Unternehmen induzieren, was zu höheren Einnahmen in 
der Zukunft führt. Die Porter-Hypothese konnte noch nicht zufriedenstellend 
empirisch nachgewiesen werden und ist in der Literatur sehr skeptisch aufge-
nommen. 
 
2.2.2  
Anreize und Hemmnisse in der Ideengenerierungsphase 
Die aktive Entwicklung von nachhaltigen Innovationen ist zunächst und vor 
allem abhängig von der Motivation der einzelnen Akteure. Dies gilt insbeson-
dere für die Entwicklung neuer Produkte in den Unternehmen. Hierdurch sol-
len First-Mover Positionen und ein positives Image aufgebaut, neue Märkte 
erschlossen bzw. Marktanteil erhöht, Pioniergewinne erzielt und die langfristi-
ge Ertragslage verbessert werden.50 Damit wird die Entscheidung für die Ent-
stehung von nachhaltigen Innovationen vornehmlich auf der Grundlage des 
einzelwirtschaftlichen Kalküls getroffen. Wenn nämlich die These der Innova-
tionsforschung gilt (vgl. Kapitel 1.2), dass Innovationen erfolgreich am Markt 
platzierte Neuerungen darstellen, ist für die Unternehmen das Renditeziel pri-
oritär. Zwar ist im Bereich der Entstehung von nachhaltigen Innovationen eine 
bestehende Motivationsgrundstimmung bei den Akteuren wahrzunehmen, 
allerdings ist diese Grundstimmung gekennzeichnet von Rentabilitätsüberle-
                                               
47  Vgl. Porter/van der Linde (1995) 
48  Porters Hypothes basiert stark auf der evulotionären Innovationstheorie. Diese besagt, 
dass Unternehmen aufgrund der großen Unsicherheit von Innovationserfolgen Daumen-
regeln benutzen (Nelson/Winter (1982)) 
49  Porter/van der Linde (1995) 
50  Vgl. Klemmer et al. (1999), S. 72 
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gungen – insofern ist der Sachverhalt wenig anders als bei Innovationen im 
Allgemeinen.51 
Der überwiegende Teil der Innovationshemmnisse scheinen im Fehlen von An-
reizen zu bestehen. Der Innovationsdrang wird nicht gebremst sondern es 
mangelt an individuellen, politischen oder sonstigen Stimuli, umweltpolitisch 
aktiv zu werden.52 Darüber hinaus wirkt die oftmals unklare Entwicklung um-
weltpolitischer Regelungen stark innovationshemmend. Unterschiedliche glo-
bale oder nationale Regelungen haben sich hingegen nicht als hinderlich aus-
gewirkt, vielmehr wird ein Suchprozess ausgelöst, der sich als 
innovationsfördernd erweist. Unternehmen vermeiden Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekte, wenn ihnen die zukünftigen Erträge aus der späteren 
Vermarktung der Produkte zu gering oder zu unsicher erscheinen oder Mehr-
kosten erwartet werden. Dies ist auf der einen Seite aus einer begründeten 
Vorsicht des Kaufmanns zu erschließen, auf der anderen Seite erzeugen eine 
ausgeprägte Risikoscheu, ein extrem kurzer Planungszeitraum und Fehlinfor-
mationen innovationsfeindliche Anreize. So werden z.B. vielversprechende In-
novationsvorhaben vermieden, bei denen die Amortisationsdauer der Innova-
tion zu weit in die Zukunft reicht.53 Als weiteres schwerwiegendes 
Innovationshemmnis ist das Fehlen von (Risiko-) Kapital und die unzureichen-
de Transparenz der Förderwege zu attestieren. Die Ressourcenausstattung 
hinsichtlich der Fähigkeit geeignetes Humankapital für Forschung und Pro-
duktentwicklung zu attrahieren, ist als weiteres Hindernis zu nennen. Umwelt-
relevante Informationen und der Aufdeckung möglicher Konsequenzen für die 
Produktentwicklung werden in der finalen Entscheidung nur selten berück-
sichtigt und gehen lediglich als Empfehlungen oder „Mondatary Rules“ ein. 
Der Patentschutz, der nicht zwingend effektiv vor Nachahmern schützt, min-
dert ebenfalls die Neigung zu F&E-Aufwendungen.  
2.2.3  
Anreize und Hemmnisse in der Realisierungsphase 
Die Erschließung zukünftiger Märkte und damit die individuelle Motivation 
stellt ein wichtiges Motiv für die Markteinführung innovativer Produkte dar.54 
Die Unternehmen gehen davon aus, dass umweltfreundliche Produkte zukünf-
tig bessere Marktchancen haben werden als umweltbelastende. Furcht vor 
Nachahmern treibt die Unternehmen nicht selten zur frühzeitigen Marktein-
führung neuer Produkte bzw. zur Anwendung neuer Verfahren (early pro-
ducer-Argument). Die Kaufentscheidung wird auch von der Hoffnung beein-
                                               
51  Vgl. Klemmer et al. (1999), S. 77 
52  Vgl. Klemmer et al. (1999), S. 78-80 
53  Unter der Amortisationsdauer versteht man die Zeit, bis zu der man die Innovationskosten 
über die Vermarktung der Innovation wieder generiert hat. 
54  Vgl. Klemmer et al. (1999), S. 85-86 
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flusst, dass heute angeschaffte Güter von zukünftigen Regulierungen nicht 
mehr tangiert werden, weil sie diese Normen schon erfüllen. Dies fördert wie-
derum Innovationsaktivitäten und eine zügige Adaption der Invention. Image-
verbesserungen und einhergehend eine erhöhte Mitarbeitermotivation kön-
nen durch nachhaltige Innovationen ausgelöst werden und stimulieren so das 
Innovieren. Die Beachtung regulatorischer Anforderungen wird als weiterer 
Anreiz für nachhaltigkeitsorientiertes Verhalten in dieser Phase gewertet.  
Wesentliches Hemmnis bei der Entstehung und Anwendung von nachhaltigen 
Innovationen ist das „dominierende umweltpolitische Regulierungsmuster 
technologiebasierter Standards“, da eine Untererfüllung nicht zugelassen 
werde und es keine Anreize für die Übererfüllung der Normen gibt.55 Wie im 
Fall der Invention, so spielen auch bei der Adaption von Neuerungen Risiko-
scheu, kurze Planungshorizonte sowie Informationsdefizite eine bedeutsame 
Rolle. So werden z.B. Erwartungen über Mehrkosten stärker als Einnahmen 
gewichtet und finanzielle Ziele so schwer erreichbar. Darüber hinaus stellt eine 
unzureichende Finanzkraft der Akteure ein ernsthaftes Hemmnis für die For-
schungs- und Entwicklungsbemühungen von Innovationen dar. Die Hemmnis-
se für Innovationen können in einzelnen Unternehmen, aber auch in den 
Marktbedingungen liegen. Eine unklare regulatorische Linie und die mangeln-
de Transparenz von Förderwegen werden als ein deutliches Innovations-
hemmnis gesehen. Ebenso gilt ein ineffektives Patentrecht in der Adaptions-
phase als hinderlich.  
2.2.4  
Anreize und Hemmnisse in der Markteinführungsphase 
Unternehmen setzen umweltschonende Produkte oder Verfahren ein, um ihr 
öffentliches Erscheinungsbild zu verbessern und Imagewerbung zu betrei-
ben.56 Die Befriedigung von Kundenanforderungen und damit einhergehend 
die Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit stimulieren die Innovationsforschung 
von Unternehmen für Nachhaltigkeit. Existierende oder antizipierte regulatori-
sche Anforderungen fördern ebenfalls die Anstrengungen in der Markteinfüh-
rungsphase. Ein weiterer Anreiz für die Diffusion von Innovationen liegt bei 
den Herstellern selber. Diese haben Interesse Informationen über das innovati-
ve Produkt oder Verfahren zu verbreiten, um so den Vertrieb zu forcieren. So 
organisieren Hersteller Akteursnetzwerke wie Industrie- und Handelswerks-
verbände. 
Wie im Falle der Ideengenerierung oder der ersten Anwendung, hemmen vor 
allem höhere Kosten und Preise und damit die geringere einzelwirtschaftliche 
Rentabilität den marktlichen Anreiz.57 Über lange Sicht kann das Unterneh-
                                               
55  Vgl. Klemmer et al. (1999), S. 87 
56  Vgl. Klemmer et al. (1999), S. 95-96 
57  Vgl. Klemmer et al. (1999), S. 99-100 
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men möglicherweise die Mehrausgeben (Mindereinnahmen) mit Umsatzstei-
gerung für umweltfreundliche Produkte oder mit einem Imagegewinn aus der 
Verwendung umweltfreundlicher Technologien (über-)kompensieren, aber 
auch hier wirken wieder ausgeprägte Risikoscheu, extrem kurze Planungszeit-
räume und Fehlinformationen. Weitere Gründe für die Unterlassung von 
nachhaltigen Innovationen sind mangelnde Skalen- oder Verbundeffekte von 
MKUs oder die unterschiedliche Interessenlage einzelner Akteure. Das Interes-
se z.B. zwischen Handel und Hersteller kann stark voneinander abweichen. Als 
bedeutsames Hemmnis sind darüber hinaus finanzielle Restriktionen zu nen-
nen, also das Fehlen von Eigenkapital oder von Kreditmöglichkeiten für Inves-
titionen. Zusätzlich sind die Förderwege oftmals lang und undurchsichtig und 
die politische Richtung unklar. Ein unzureichender Patentschutz ist auch in 
dieser Phase nicht förderlich. 
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3  
Fazit 
Die Analyse der einzelnen Innovationsphasen ermöglicht es die dominierenden 
Faktoren für das unternehmerische Innovationsverhalten für Nachhaltigkeit 
ausfindig zu machen (vgl. Abb. 4). So kommen wir zu den beiden folgenden 
Hypothesen hinsichtlich der wichtigsten Anreize und Hemmnisse für Unter-
nehmen: 
1. Unternehmen verfolgen mit nachhaltigkeitsorientiertem Innovations-
verhalten insbesondere das Ziel: 
 das Unternehmensimage zu verbessern. 
 regulatorische Anforderungen zu erfüllen. 
 finanzielle Vorgaben zu erreichen. 
 die Wettbewerbsfähigkeit bzw. den Marktanteil zu erhöhen. 
 Kundenanforderungen zu befriedigen. 
 gesellschaftliche Verantwortung zu demonstrieren. 
 
2. Die Entwicklung nachhaltigkeitsorientierter Aktivitäten werden vor-
nehmlich gehemmt durch eine: 
 unklare Entwicklung umweltpolitischer Regelungen. 
 die unsichere Informationslage/risikoscheue Haltung Ihres Unter-
nehmens. 
 die unzureichende Finanzierungsmöglichkeit. 
 die unternehmensinterne Forderung nach kurzen Amortisations-
zeiten. 
 die Erwartung von Mehrkosten gegenüber konventionellen Aktivi-
täten. 
 den unzureichenden Patentschutz. 
 
Der gesellschaftlichen Verantwortung gerecht zu werden wird in vielen Stu-
dien als ein starker Anreiz für mehr Nachhaltigkeit im Unternehmen ausge-
macht und ergänzt deshalb die Liste der Anreize.58  
  
                                               
58 Vgl. bspw. Internationaler Controller Verein (ICV) (2011) 
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Die Validierung der aufgestellten Hypothesen erfolgt anhand einer empiri-
schen Studie des CEPRA - Center for Performance Research & Analytics in 
Verbingung mit dem Lehrstuhl für Controlling / Performance Management der 
Universität St. Gallen. Dabei werden Führungskräften in den Bereichen Cotrol-
ling/Nachhaltigkeits-/Umwelt-/Qualitätsmanagement kontaktiert. Der Fokus 
liegt auf High-Tech-Industrien in der deutschen verarbeitenden Industrie 
(NACE Klasse C: Automobilindustrie, Fahrzeugbau, Maschinenbau, Elektro-
technik) um eine genügend große Stichprobe für Branchenvergleiche generie-
ren zu können und die wichtigsten deutschen Industrien abzudecken. An un-
gefähr 1800 Unternehmen wird der Fragebogen verteilt und 150 – 200 
Rückläufer werden angepeilt. Die Kontaktierung der Unternehmen und die 
Ausgabe des Umfragekatalogs begann Anfang August. Mit der Auswertung 
der Daten soll Anfang Oktober begonnen werden. Die Ergebnisse werden auf 
dem ReSINa Workshop am 02.12.2011 in Darmstadt präsentiert werden. 
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Abbildung 4: Anreize und Hemmnisse für nachhaltige Innovationen in Unternehmen 
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